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RESUMEN 
Son muchas las obras sobre comunicación organizacional que incluyen contenidos 
sobre comunicación en crisis. Estas obras, en su mayoría, apelan al análisis del 
entorno para identificarlas, y con ello minimizar el impacto de un acontecimiento 
previsto o imprevisto en la imagen de una organización; identificar problemas, 
obstáculos, contingencias u oportunidades y disminuir así los riesgos; para luego y 
acorde con lo diagnosticado diseñar propuestas de gestión de crisis.  A pesar de que 
ello es acertado, este ensayo considera, que quienes ofician a modo de 
comunicadores organizacionales perciban que una eventual crisis, se la debe 
gestionar desde una visión sistémica-prospectiva, en donde la comunicación asuma un 
rol proyectual y que, en su intento por decodificar la inconmensurabilidad del entorno, 
sean la sistémica y la prospectiva mecanismos permanentes, en procura de la tan 
anhelada homeóstasis relacional entre organizaciones, entorno y stakeholders.  
PALABRAS CLAVE: Comunicación en crisis, Incertidumbre, Prospectiva, Sistémica  
ABSTRACT 
There are many works on organizational communication that includes content on 
communication in crisis. The majority of these works appeal to the analysis of the 
environment to identify them, and with this minimize the impact of a planned or 
unplanned event in the image of an organization; identify problems, obstacles, 
contingencies or opportunities and diminish the risks; so then and in accordance with 
the results of what was diagnosed, design proposals of crisis management. Despite the 
fact that it is accurate, this essay considers that those who officiate as organizational 
communicators perceive that an eventual crisis, must be managed from a systemic-
prospective vision, in which communication assumes a projectual role and that in its 
attemp, to decode the incommensurability of the environment, are systemic and 
prospective permanent mechanisms, seeking the longed relational homeostasis 
between organizations, environment and stakeholders. 
KEYWORDS: Communication in crisis, Uncertainty, Prospective, Systemic. 
INTRODUCCIÓN 
Si partimos de un análisis sistémico en el que las organizaciones, en tanto sistemas, 
conviven con un ambiente de ámbito superior que determina su condición de 
adaptabilidad así mismas y con su entorno, es necesario advertir que las crisis son 
parte inevitable de la propia naturaleza de una organización, por tal motivo la 
presencia latente e inminente de crisis es connatural con el medio que rodea a una 
institución. Es por ello que, en este ensayo, lo que se busca es resaltar la presencia de 
la prospectiva en la identificación de las posibles crisis que pueden afectar, no solo la 
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evolución del presente de las organizaciones, sino también la situación futura de las 
mismas. 
La gestión de la crisis, desde un enfoque sistémico-prospectivo, debe ser entendida 
como la forma en que las empresas integran de manera voluntaria en su estrategia, su 
preocupación por plantear o replantear sus estrategias y políticas de su comunicación 
en crisis. Toda vez, que, con ello, se logre establecer el fomento y la dinamización de 
una cultura empresarial de prevención de crisis orientada hacia y desde el estudio 
permanente del futuro, y más todavía, de acuerdo con Rodríguez y Marauri (2013), 
cuando las crisis de hoy en día se han trasladado al ámbito on line, en donde en 
cuestión de segundos la reputación de una marca o empresa cobra más protagonismo 
e impacto inusitados.     
En este ensayo; en primer lugar, se tratará la relación de la prospectiva con la 
decodificación del entorno para esclarecer su verdadero alcance y utilidad en la 
prevención de las crisis en las organizaciones; en segundo lugar, se abordará la 
importancia de gestionar una crisis desde un enfoque sistémico. Y finalmente, la 
incidencia de la prospectiva y el impacto de su gestión en la prevención de crisis 
organizacionales.  
DESARROLLO 
La prospectiva en la decodificación del entorno 
Siendo toda organización un sistema que posee una estructura en cuanto tiene 
solvencia interna, además de la condición natural de relacionarse con su ambiente 
para sobrevivir y generarse a sí mismo adaptabilidad (Scheinsohn, 2009), la 
identificación de posibles crisis debe ser concebida desde un enfoque sistémico-
prospectivo. 
Una de las propiedades de la comunicación organizacional es la de ser proyectual, “es 
decir conceptualmente prospectiva, estratégica y creativa…” (Costa, 2001, p. 51). 
Además, esta cumple como parte de su rol estratégico, con dos funciones: la función 
ventana y la función reflejo, esta segunda “hace referencia a la supervisión de los 
cambios en el entorno relevantes y a la anticipación de sus consecuencias en la 
política de comunicación en la empresa” (Van Riel, 1997, p. 2). Xifra (2009), haciendo 
alusión al modelo simétrico bidireccionali de Grunig y Hunt (1984), asevera que los 
comunicadores que lo utilicen ofician como “mediadores entre la organización y los 
públicos de su entorno. El fin es el entendimiento mutuo entre ambas partes” (p. 17). 
Se puede colegir que, para estos tres autores, si la comunicación posee una 
condicionante, es precisamente, la de ser prospectiva.  
Otro autor que implícitamente, le asume roles prospectivos a la comunicación, pero 
esta vez desde un enfoque sistémico, que es en el que se centra este ensayo, es el 
argentino Daniel Scheinsohn (2009), quien sostiene que la comunicación debe lograr 
un permanente equilibrio entre sistemas, lo que nos conduce a concluir que, si una 
empresa no busca tal equilibrio con su entorno, entonces terminará sumida en una 
profunda crisis estructural o coyuntural. 
En este escenario, hay un elemento sistémico que se presenta en toda crisis 
organizacional: la incertidumbre. Nosnick (2008), afirma que esta, es una de las tres 
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características que caracterizan actualmente al tiempo organizacional y productivo, 
junto con la complejidad y la competitividad.  
Es sobre la incertidumbre, en la que se supone debe operar la prospectiva, de hecho, 
su finalidad es reducirla, al punto de que una organización no se sienta anegada por 
una desmedida información, que en su momento no fue gestionada con antelación. 
Casi siempre, resulta complejo tratar de equiparar la cantidad de la información que 
una organización tiene del entorno frente a la que idealmente debería tener.  
En el panorama descrito por Nosnick, se da un continuo intercambio de información, y 
es la comunicación la que oficia de interfaz entre las organizaciones y su entorno, lo 
que conlleva a permitir una conexión funcional entre ambos sistemas (empresa-
entorno). Así, en el mejor de los casos, una empresa podrá identificar y evaluar 
oportunamente los obstáculos, contingencias, oportunidades y problemas que se 
puedan presentar y derivar de un entorno cada vez más turbulento y caótico, y con ello 
minimizar la incertidumbre. 
Un obstáculo, según Khandwalla (1977), citado por (Baptista, 2002), es algo con lo 
que una organización tiene que aprender a vivir, tal y como sucede con la tecnología. 
Una contingencia es un acontecimiento que la organización debe prever o al menos 
estar preparada para minimizar su impacto, ya que puede afectar estructuralmente o 
coyunturalmente sus operaciones.  Estos acontecimientos pueden ir desde una 
catástrofe natural hasta un cambio de tendencias económicas. Por otra parte, una 
oportunidad, según el mismo autor, es una situación potencial de ganancia para la 
organización. Y, finalmente, un problema se constituye en aquel evento que afecta el 
desempeño de la organización de forma temporal.  
En un entorno o ambiente turbulento e impredecible como es el del sector empresarial, 
pueden surgir obstáculos, contingencias, oportunidades y problemas con capacidad 
para repercutir positiva o negativamente en el sistema corporativo organizacional. Es 
por esto que la organización debe aplicar estrategias prospectivas permanentes de 
decodificación del entorno.  
Vale preguntarse, entonces, ¿cómo se relaciona la prospectiva con la decodificación 
del entorno?, toda vez que el entorno no es tan solo espacial sino temporal. El entorno 
no es solo, lo que sucede en el aquí y ahora, sino también aquel que se puede 
presentar a largo plazo, o a su vez en el pasado. Berger (1958, párr. 3), sostenía que 
“…pasar de la “retrospectiva” a la “prospectiva” no implica solo reorientar la atención; 
requiere una preparación para la acción. Podemos ser prospectivos desde la historia… 
y recíprocamente, no todo pensamiento futuro es prospectivo”, enfatizaba el autor.  
Si el entorno de una empresa es “aquel complejo ambiente social con el que cualquier 
empresa forma una red de relaciones con un país y sus leyes, con la cultura 
prevaleciente, con una sociedad globalizadora...” (Baptista, 2001, p. 215); no obstante, 
este entorno de acuerdo con la homeóstasis, en tanto principio de la teoría general de 
los sistemas, no es estático es dinámico, y son las empresas las que deben buscar 
equilibrio con este. Así, es la prospectiva, como aquella capaz de predecir el futuro 
probable y deseable, la que pasa a convertirse en una herramienta de gestión 
imprescindible en la identificación de posibles conflictos que se le puedan presentar a 
una organización afectando su porvenir.  
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La identificación de los acontecimientos que deriven en crisis e impacten a una 
organización se constituiría en una de las finalidades de la prospectiva, en la gestión 
sistémica de posibles conflictos potenciales. 
Importancia de gestionar la comunicación en crisis desde un enfoque sistémico-
prospectivo 
Una organización, en su labor ineludible de identificar las crisis que se derivan del 
entorno, desde un enfoque sistémico-prospectivo, tiene que conocer los principios 
básicos que rigen a los sistemas. Estos principios son los siguientes: 
Homeóstasis 
“Es un principio de equilibrio que regula a todo el sistema, así como también a todos 
sus componentes estructurales” (Scheinsohn, 2009, p. 99). Este equilibrio debe ser 
dinámico e interactivo y no estático, lo que quiere decir que una organización tiene que 
ajustar toda su estructura interna a fines determinados por el entorno. Costa, citado 
por Ventura i Boleda, de la misma manera, considera que los cambios acaecidos en la 
sociedad -como una macro-organización- y en una empresa -como una organización 
de ámbito inferior-, tienen que inevitablemente correlacionarse y “...buscar una 
homeóstasis organizacional de la segunda...” pues, “...  Sólo en una situación de 
entorno social inamovible podría una empresa sobrevivir sin reacciones 
homeostáticas” (Ventura i Boleda, 2001, p. 204). 
De acuerdo con Scheinsohn, Costa y Ventura i Boleda, este equilibrio entre sistemas 
debe ser dinámico, eso nos conduce a concluir que, si una empresa no se adapta a su 
entorno, entonces terminará sumida en una profunda crisis que puede ser de 
inviabilidad o reconversión de sus operaciones.  
Interdependencia 
Este principio hace referencia a los vínculos relacionales que deben propiciarse entre 
todos los elementos del sistema, y entre éste y su contexto.  Estas relaciones serán 
pues intrasistémicas –entre los elementos del sistema- y/o intersistémicas –entre el 
sistema y su medio- (Scheinsohn, 2009). La interdependencia obliga a que una 
organización mantenga políticas de comunicación interna y externa abiertas y 
recíprocas, pues sin éstas, una organización no podrá hacer que sus elementos estén 
relacionados de manera productiva y eficiente; del mismo modo, si una organización 
no dialoga ni gestiona sus relaciones en el entorno sobre la base de estrategias 
relacionales con sus públicos externos, difícilmente logrará sus objetivos 
organizacionales y de comunicación. 
Entropía 
Este principio tiene su razón de ser y es consecuencia de los dos anteriores, según, la 
entropía quiere decir que todo sistema también está afectado por una tendencia hacia 
el desorden; hacia su desorganización.  Cuanto mayor es la entropía menor es la 
información que el sistema recibe y, por consiguiente, mayor la incertidumbre.  La 
entropía puede ser: 
•Negativa: los sistemas tienden al caos y a la incertidumbre. 
•Positiva: los sistemas tratan de evitar su destrucción y lograr la supervivencia a partir 
de la búsqueda del orden (Scheinsohn, 2009, p. 99). 
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Si una organización no es capaz de adaptarse a su medio ni de interrelacionarse con 
él y consigo misma, entonces no estará decodificando bien la información que 
proviene del entorno. Esto hará que entre en un cuadro entrópico que genere un 
altísimo grado de incertidumbre. 
Incertidumbre 
Es la probabilidad incierta de que un hecho ocurra, es por ello que una organización 
debe, en lo posible, decodificar el entorno para intercambiar información con éste y 
reducir la incertidumbre.  La no decodificación del entorno genera incertidumbre y por 
lo tanto no existe capacidad de predicción, lo cual genera cierto desorden e 
inestabilidad en las organizaciones.  
Incertidumbre y entropía se controlarán, al poder las empresas recabar información en 
el entorno. Cuando una organización adopte planes prospectivos de comunicación en 
crisis, entonces cualquiera que sea el hecho imprevisto o previsible afectará en menor 
medida a la organización.  
Teleología 
Teleología es la tendencia permanente, que todo sistema u organización posee, de 
orientarse hacia la consecución de un mismo fin (Scheinsohn, 2009).  Este principio 
hace que el sistema u organización, se comprometa en la consecución de su visión, 
basándose en su propio sistema de valores y creencias: cultura corporativa.  
La teleología está presente en una organización desde el momento mismo en que esta 
construye su núcleo ideológico, es decir su misión, visión y valores corporativos, pues 
es en ese preciso instante, cuando una organización sabe a dónde quiere llegar, como 
quiere hacerlo y en qué tiempo. 
Equifinalidad 
“Cada componente del sistema, en cumplimiento de su función, y aunque sea por 
caminos diferentes, igualmente buscará llegar al mismo fin” (Scheinsohn, 1996, p.125). 
Una de las funciones centrales de la comunicación organizacional es el modo en que 
se dividen y delegan tareas en ese campo, para esto se debe diseñar una estrategia 
de comunicación global en que se incluya a cada proceso de información, concretando 
sus objetivos para llegar a un mismo fin, siempre de manera integral. 
Si una organización no es capaz de adaptarse a su medio ni de interrelacionarse con 
él y consigo misma, entonces no estará decodificando bien la información que 
proviene del entorno. Esto hará que entre en un cuadro entrópico que genere un 
altísimo grado de incertidumbre, que como se ha dicho, es la probabilidad incierta de 
que un hecho ocurra. Es por ello que una organización debe, en lo posible, decodificar 
el entorno, para intercambiar información con este y reducir la incertidumbre, pero 
como consecuencia de una relación sistémica y prospectiva con los demás elementos 
que conforman el entorno de una organización.   
La Prospectiva y el impacto de su gestión en la prevención de crisis 
organizacionales 
La prospectiva debe ser la base de todo emprendimiento organizacional para la 
identificación de crisis, es a través de ella que reduciendo la incertidumbre se podrán 
evitar cuadros entrópicos, y se podrá acceder al conocimiento del entorno que 
circunda a una empresa, tanto a su macrosistema como del suprasistema.  
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Por otro lado, al observar con antelación las crisis que se derivan del entorno con el 
objeto de minimizar sus impactos, las organizaciones están inexcusablemente 
obligadas a gestionar el manejo de la incertidumbre para el logro del cambio: “window 
opportunities”; fundamento este, propio de la prospectiva, “…pasar desde el 
pensamiento a la acción, en tanto “ciencia basada en el método científico que estudia 
el futuro para comprenderlo y poder influir en él”. (Berger, 1958) citado por Cárdenas 
(2011, p. 26). Esta gestión debe ser participativa, organizacional y multidimensional.  
El análisis sistémico-prospectivo, es imperativo para entender a un país u organización 
como un organismo vivo -y no como un ente aislado-, que interactúa consigo mismo, 
con un entorno y sus ámbitos: económico, político, legal, sociodemográfico, 
sociocultural, educacional, científico, comunicacional y el tecnológico. Estas 
interacciones se producen a varios niveles: dentro de una organización o país 
(sistema); entre organizaciones, y entre las organizaciones con su entorno 
(macrosistema), y están en continuo movimiento o cambio. El cambio, como se sabe, 
una vez introducido en cualquiera de los ámbitos mencionados líneas arriba, 
inmediatamente produce alteraciones en los restantes. 
En esta continua interacción, la sistémica-prospectiva es el interfaz entre el sistema 
organización y la identificación de un futuro probable o deseable y permitirá la 
conexión funcional entre ambos sistemas. Así, se podrá identificar y evaluar 
oportunamente los obstáculos del entorno, las contingencias, las oportunidades y los 
problemas que se puedan presentar. Es por esto que las organizaciones deben aplicar 
políticas sistémicas-prospectivas permanentes de decodificación del entorno y su 
futuro, tal como lo han entendido hacía varias décadas ya, muchas organizaciones en 
su urgencia por identificar a tiempo una crisis. 
Mientras las organizaciones enfaticen su accionar sobre la base de modelos de 
gestión tradicionales, en las que se antepongan intereses inmediatistas que van en 
desmedro del permanente cambio, no habrá lugar para nuevas formas de desarrollo 
sistémico que tienen como referencia las ideas centrales de la ciencia prospectiva.  
En el desarrollo de un país, y de las organizaciones como parte de este, urge un 
cambio de matriz y gestión estratégica prospectiva, reflexionada y efectiva. El cambio 
como componente integral del desarrollo, debe ser participativo y multidimensional. Un 
cambio paradigmático, que implique lo que Senge sostuvo, la gestión de la diversidad, 
el cambio de mentalidad -la metanoia- (Friedmann, 2004); a través “de procesos 
sistemáticos de estudios y de la formulación de políticas tendientes a alcanzar un 
futuro objetivado como deseable” (Cárdenas, 2011, p. 3), para las organizaciones. 
CONCLUSIONES 
Tras este breve análisis sobre la prevalencia de la sistémica-prospectiva como 
herramienta de gestión empresarial en la identificación de crisis en las organizaciones, 
se llega a la conclusión de que es la incertidumbre, la que convierte a una 
organización en víctima susceptible de una crisis coyuntural o estructural, arriesgando 
con ello, la subsistencia de las organizaciones que inevitablemente se direccionarán 
hacia la reconversión de sus operaciones, desplazamientos a otros mercados, a la 
ruina o a la banca rota. 
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La incertidumbre, sigue siendo un principio desestabilizador, que muy a pesar de lo 
que se enuncien en paradigmas de gestión contemporáneos como el fractal y el 
caórdico -entre otros-, en los que se destaca la gestión empresarial con un alto grado 
de autonomía, y cuyas bases para dicha autonomía, es que cada una de los fractales 
posean la capacidad de autoorganizarse, de ser dinámicos para enfrentar 
eficientemente procesos de adaptabilidad y  reacción frente al entorno y sobre todo de 
poseer en cada una de esas unidades, la virtud de contener en cada pequeña unidad, 
al corpus de la empresa en su conjunto, como lo sugiere (Friedmann, 2004); en países 
como el Ecuador, no se ve en las empresas esa capacidad de reacción y de 
adaptación para anticiparse flexiblemente a los cambios del entorno, 
consecuentemente confrontar una crisis. Konig y Volmer acusan que solo de esa 
manera se logrará un alto grado de reacción y de adaptación para anticiparse 
flexiblemente a los cambios del entorno (Friedmann, 2004).   
La incertidumbre, por su propia naturaleza incierta, intempestiva y súbita, y ahora más, 
como consecuencia lógica de ser el resultado, no solo de la vorágine carrera tecno-
electrónica en la que el mundo empresarial se ha enrumbado; sino porque además 
responde también a factores culturales, sociales, económicos, demográficos, políticos 
y geográficos globalizantes; tiende a una entropía negativa y genera una altísima 
tendencia natural hacia el desorden –neguentropía-, que va en relación inversa y en 
detrimento de organizaciones que buscan a sí mismo su adaptabilidad, con el entorno 
y con un futuro no tan lejano.  
Además de ello, el carácter oscilante de la incertidumbre, le confiere un estatus 
permeable dependiendo de que o quien la propicie. Frente a ello, la comunicación 
debe asumir un rol prospectivo, con el fin de contrarrestar los efectos nocivos de la 
incertidumbre y ayudar a su decodificación en forma multidimensional, sinérgica y 
teleológica; sacando provecho de todas las opciones táctico estratégicas, como el 
issues management de Howard Chase (1976) en Wilcox et.al. (2010) y en Seitel 
(2002); el crisis impact value (C.I.V), cuyas siglas en español significan el valor del 
impacto de las crisis, recreado en español por Fita (1999); las incógnitas conocidas y 
desconocidas de Black (2001); la gestión sistémica de la crisis de Scheinsohn (1996), 
(2009) y Costa (2001), los acontecimientos previstos e imprevistos de Barquero 
(2002); etc., todas éstas opciones aplicadas bajo un régimen multifocal. Aparte, se 
puede contar con más opciones y razonamientos propios de la prospectiva estratégica 
que también pueden ser aplicadas en el ámbito corporativo, así lo deja entrever 
Cárdenas (comunicación personal, 20 octubre 2013):  
“(…) Delphi, para reunir conocimientos, investigaciones y precisiones expertas. 
De escenarios, para estudiar y cuantificar probabilidades pesimistas y 
optimistas, alternativas y normativas. Árboles de Competencia para medir 
fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades de cada país y región y 
poder ampliar así sus grados de diversidad y sustentabilidad económica, social 
y ambiental. Mactor, para convocar y configurar equipos entre los diferentes 
actores involucrados. Multipol, multicriterio y política, para instalar en el debate 
político institucional estas temáticas como prioridades de discusión y de toma 
de decisiones. Es decir, para enfrentar esta mega crisis global, múltiple y 
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sistémica, se requiere, análogamente, de un proceso de búsqueda de 
soluciones, también múltiple y sistémico”. 
Lo dicho implica un salto conceptual-estratégico en la manera de gestionar una crisis 
en las organizaciones, considerando a la sistémica y a la prospectiva como un factor 
clave en la gestión de las crisis, resaltando su importancia para el mundo corporativo 
actual, para los cambios en la estructura económica, en los mercados laborales, en la 
productividad, en la competitividad y en la inconmensurabilidad misma, a la que toda 
organización debe enfrentarse en un futuro próximo. 
La prospectiva a diferencia de la predicción, enfatiza en los miembros de una 
organización, la idea de actuar y en justa correspondencia con el entorno circundante 
permitirle a la organización desarrollar la capacidad de comprender e interpretar su 
naturaleza, interiorizando la información nueva derivada de los análisis del futuro a su 
estructura mental, adquiriendo nuevos conocimientos para que sean aplicados de 
forma dinámica y transformadora en los subsistemas de la organización, orientándolos 
al progreso y desarrollo, sobre todo en cuanto a ciencia, economía, medio ambiente y 
tecnología se refiere, en forma holística y sistémica. 
Ahora bien, para que la prospectiva sea una realidad como herramienta de gestión 
empresarial en la labor ineludible que toda organización tiene de identificar posibles 
conflictos potenciales, cada elemento de la estructura organizacional no puede quedar 
por fuera de la interdependencia de la gestión sistémica a la que alude la prospectiva 
para su óptimo funcionamiento, y la única manera en la que pueden involucrarse a tan 
anhelada integración es guardando equilibrio permanente (homeóstasis relacional) con 
su entorno más inmediato: su suprasistema conformado por sus stakeholders y con 
aquel de ámbito superior, el macrosistema que agrupa aspectos como el económico, 
político, legal, demográfico, tecnológico, científico, ambiental, comunicacional, etc.; de 
los cuales y de manera incierta pueden derivarse crisis que al no ser administradas 
prospectivamente terminarán por llevar a las empresas a una metástasis 
organizacional.  
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